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1.序
?
?
??
日本 における1990年代 は,景 気が低迷 したまま回復せず,「失われた十年」
と言われている。 しか し,い ったい何がいけなかったのだろうか。本稿では,
い くつかの企業における意思決定の失敗 を,「集団浅慮」(groupthink)とい
う概念 を中心に分析する。集団浅慮 とは,簡単に言って,優秀な人たちが集まっ
ても,集団になると愚かな意思決定 を下 してしまう現象のことである。そ して,
この概念の提唱者であるジャニスらがあげる事例 と,典 型的な日本的意思決定
の失敗 と言われる旧帝国陸軍の事例 を基にして,90年代における日本企業のい
くつかの事例(ダ イエー,長 銀,山 一証券など)を比較検討する。
結論 を簡単に言うと,ア メリカの集団浅慮現象 と日本の事例のいくつかは意
外なまでに似ている面があった。そしてかつての日本軍 と現代の日本企業のい
くつかの事例は,や はり多 くの点で共通するものが見 られた。
2.対象 となる事例の選択一 理論的根拠
本稿では,90年代における意思決定の典型的失敗 として,第 一勧銀の総会屋
への不正融資事件,山 一証券の 「飛ば し」 と言われる不正行為の隠蔽から自主
廃業に至までの過程,そ ごうの破綻(水 島の異常とも言える拡大政策とそれを
ス トップできなかった経営陣),役割を変えな くてはいけないと知 りつつで き
なかった長銀の破綻,ダ イエーの転落(こ れもそごう同様に,中 内の拡大政策
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とそれをス トップで きなかった経営陣)の五つの事例を取 り上げる。これらは,
常識的に考えると,非常に馬鹿げた意思決定が生んだ失敗の結果である。特に,
第一勧銀,山 一,そ ごうの三つの事例は,た んなる経営上の(や むを得 ない)
失敗 とは言い難い不合理な側面を含んでいるように思える。長銀に関しては,
役割を終 えたという者 もいるかもしれないが,あ れだけ優秀な(少 なくとも世
間一般にはそ う思われている)社員が集まった銀行が,あ っけなく破綻 してし
まったというのは,集 団浅慮 を考えるにあたって,や はり興味深い。ダイエー
に関しても,流通業界における日本を代表する企業が,な ぜ再生困難な状況に
まで追い込 まれたのか い くつかのライバル好業績でいるにもかかわらず
を考えると,こ れ も興味をひかれる。金融業三社,流 通業二社 とい う対
照的な業界 に分けた点,日 本 を代表する企業群であるという点,比 較における
質(記 述の濃さを考 えると少ない方が良い)と 量(一 般化に向けての事例 は多
い方が良い)の バ ランス という点で,こ の辺 りが妥当か と思われる。
ところで,現 在の不況の根がバブル時代の不良債権 にあることは多 くのもの
が指摘するが,バ ブルの時代,そ れが危険だ と指摘できたのは比較的少数の者
だけである。 したがって,バ ブルの失敗 自体は,ジ ャニスが取 り上げているよ
うな 「愚かな失敗」(fiasco)とは言い切れない。そういうわけで,バ ブルが弾
けた90年以降の,も っと明白な失敗を取 り上げるのが適当だろう。そごうやダ
イエーのような,ワ ンマ ン社長の暴走は,集 団による決定ではない という意見
も当然あるだろうが,こ れに関しては,も っと微妙な問題を含んでいて,あ る
種の共犯関係 にあるのではないか と筆者は見 ていて(詳 細 は後述),本稿で比
較のために取 り上げる価値があるように思われる。
3.ベースとなる理論の説明
一 ジャニスの集団浅慮概念 と日本型集団浅慮
さて次に,分 析のベース となる集団浅慮 とい う概念 を紹介 し,さ らにそれを
基 に旧日本陸軍の意思決定のあ り方をモデル化する。
日本的集団浅慮の研究 ・要約版 75
(1)ジャニスの集団浅慮 一 批判的検討
ジャニス[1982]は,ビッグス湾侵攻事件,ベ トナム戦争の拡大政策,ウ ォー
ターゲー ト事件などの事例をあげ,大 統領とその側近たちがいかに優秀な人た
ちか ら成っていても,集 団になると馬鹿げた意思決定をしてしまう現象を分析
している。
先行条件 として,(1)高凝集性,(2)組織の構造的欠陥(集団孤立化,公平なリー
ダーシップの欠如,構 成員の社会的背景や思想 の類似など),(3)刺激的状況要
因(外部からの強い圧力,一時的な自尊心の低下)を,ジ ャニスはあげている。
そして,グ ループは,次 のような集団症候 を示す という。第一に,集 団構成
員のほとんど,な いしは全員に共有される全会一致の幻想を抱 き,集団固有の
モラルに対する確信的信念を抱 くという 「自分たちの力やモラルに対する過大
評価」である。第二に,他 人の勧告や他の情報を無視する,敵 のリーダーをス
テレオタイプ化するといった 「閉鎖的集団精神」である。第三に,明 確なコン
センサスから逸脱することに対 して自分から批判 してしまう,集 団の幻想,コ
ミッ トメ ン トに対抗する議論 を行 うメンバーに対 して圧力 をかけるといった
「全会一致への圧力」である。
その結果,代 替案の調査が不十分,選 択案のリスクを検討 しない,情 報探索
が疎か,手 元の情報処理における選択的バイアスを持つ といった欠陥的意思決
定を下してしまう。
ジャニスの主張を,や や結論を先取 りして手短にまとめると,要 するに(心
理学的な用語を極カー般的な用語に置 き換 えて言うと),閉鎖的な仲の良い集
団が,和を尊重 し過ぎるあまり,重大な意思決定 に際 して,不合理なリスキー ・
シフ トを起こして しまうということである。 リスキー ・シフトとは,集 団で討
議 した後,意 思決定が,よ り危険性の高い ものにシフ トする心理法則 ・現象を
指す。研究者によっては,集 団浅慮 もリスキー ・シフ トの一変種に過 ぎない と
言 う者 もいるが,集団浅慮の場合,非常に不合理 な意思決定であるという点で,
リスキー ・シフ トー般 とは異なる。
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(2)帝国陸軍における意思決定の再検討
一 日本的不合理なリスキー ・シフ トとしての形式化
次 に,(悪い意味で)典 型的な意思決定パ ターンと言われている帝国陸軍の
それを取 り上げ,モ デル化 しよう。これ らの意思決定に関しては,山 本七平の
「空気」論が有名である。「空気」の支配 とは,論理的に説明の難 しい雰囲気
によって,誰 が決めたのか曖昧なまま意思決定がなされてしまう状態 を指す。
これは山本の個人的な軍隊体験か ら,定式化 されたものだが,戸 部 ら[1991]
においても,こ の 「空気」が大戦中の 日本軍において大 きな影響を及ぼ したこ
とが確認されている。
ところで,山 本の諸著作 と戸部 らの 『失敗の本質』をよく読むと,日本軍の
意思決定も,大枠ではやはり「仲良しグループ」が生み出す「不合理なリスキー ・
シフ ト」ということが言える。たとえば,山本七平によれば,「不思議なことに」
リスキーな発言をする 「大言壮語的言いまくり型人物」が 「イニシアチブをと
り」意思決定が リスキーな方向に流されてい く。「大言壮語的言いまくり型人物」
が リーダーシップを取る現象 は,リ スキー ・シフ トの典型であって,日 本固有
の現象 とは言えない。
しかし,やは り「空気」という概念は,それだけでは説明が自由分ではない。
詳 しい理論的説明は別稿に譲るが,本 稿ではコミュニケーション論的な立場か
ら,次 のように簡単に定式化 してお く。 日本軍のコミュニケーションとは,端
的に言って,極 端な間人主義的なものである。つまり,(「大言壮語的言いまく
り型人物」以外の)個 人的主張を欠いた人が,そ の場の文脈にしたがって,相
手の立場 を思い量 りなが ら発言 してい く。俗に言う 「気配 り」である。しか し,
これは非常に奇妙な状態である。要するに,予 測の予測の予測…によって,お
互いを察 しあいなが ら,コ ミュニケーションを進めてい くな ら,少 しずつ,こ
の予測の精度がズレ,つ まりちょっとした誤解が新たな誤解 を生み,個 人の意
志 とはかけ離れた文脈を生み出しかねない。 この,個 人の立場か ら説明が難 し
い文脈 ・雰囲気が,コ ミュニケーション論的な立場か ら見た 「空気」の正体で
ある。
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要す るに,こ うした予測のズ レのn乗 が生んだ,論 理的説明が難 しい雰囲
気の存在 を加 えたものが,日 本軍独 自の不合理なリスキー ・シフトであり,90
年代の 日本の事例 も,あ る程度,こ の概念 を用いて説明で きるのではないかと
予想 される。
4.共通点 一 日米の事例に当てはまるもの
本稿で取 り上げるいずれの事例(勧 銀の総会屋不正融資事件,長 銀の破綻,
山一証券の自主廃業,ダ イエー ・そごうの凋落)も,そ の衝撃度においても,
戦後の経済 ・経営史に残 る大 きな事件である。以下,紙 幅の都合上,読 者諸氏
は各事例の概略を知っているものとして,論 考を進める。
まず最初に,集 団浅慮の観点から,日米に共通なものとは何であろうか。簡
単に言って,「エ リー ト」の仲良し集団が,過 去の成功体験 に酔 って,自 信過
剰にな り,不合理かつ極端な意思決定(リスキーもしくは逆方向のコーシャス ・
シフ ト)を選択 して しまうということである。本稿の 日米比較分析においては,
米国政府の政策決定群 と,日本の私企業の意思決定 という大きな違いがあるに
もかかわらず,今 述べた原理の骨格は,今 後 さらなる検討 を要するものの,比
較的普遍的な心理法則 として定式化 され得るものである。
以下,個 別に追って見ていこう。
(1)いわゆる 「エリー ト」の存在
本稿で取 り上げた企業群のうち,第 一勧銀,山 一証券,長 銀は,有力国立大
学の出身者の,い わゆる 「エリー ト」(学歴エリー ト)が数多 く存在する。帝
国陸軍の場合,現在の東大以上 とも評される陸大出身者が上層部 を占めていた。
ここで重要なのは,単 純に高偏差値の大学を出たという意識だけてなく,彼 ら
が 「エ リー ト」 としての,あ るいは優等生的 としてのメンタリティーを有して
いた節が随所に窺 えるという点である。こうしたメンタリティーが,過 去の成
功体験 と結びつ き,不合理な行動へ走 る端緒(先 行条件)に なっているからで
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ある。米国における大統領ブレー ンたちも,「ベス ト・アンド・ブライテス ト」
(ハルバースタムの言葉)に 表されるように,強 烈な自負心 を持った全米屈指
のエ リー トたちである。
なお,有 名大学 を出て,有 名企業に入ったという意味では,こ の点は,そ ご
うとダイエーの事例 には当てはまらない(こ の点について後述)。
(2)過去の成功体験 と過度の楽観主義
そのエ リー トたちが,個 人的な体験だけでなく,組織的記憶 として 「成功体
験」を有 しているのは,本 稿で取 り上げているすべての例に当てはまるもので
ある。
たとえば山一証券は,昭 和40年の経営危機の後,大 蔵省などの支援を受けな
がらも,驚 くほど順調 に回復 した。このことが,組 織内に,大蔵の言うことさ
え聞いていれば間違 いないのだという確信 を生んで しまった。そごうやダイ
エーにおいても,そ の急速な拡大主義が奇跡的成長につなが り,社員の多 くが
水島や中内をカリスマ的人物 として崇め,自 信を深めた。
(3)閉鎖的 ・仲良 しグループの存在
この点に関 しては,本 稿で取 り上げた全事例があてはまる。ジャニスは,古
典的な 「凝集性」 と言 う概念を使 って先行条件として説明 しているが,日 本人
の筆者の 目には,日 本語の 「仲良 しクラブ」(山一証券や長銀な どで,実 際こ
の言葉が使われた)と いう言葉の方が,も っとしっくりする気がする。
興味深いのは,傲 岸 ともいえるアメリカの 「ベス ト・アン ド・ブライ ト」の
「エリー ト」たちが,大統領を補佐する意思決定グループの中では,驚 くほど
日本的 「気 くば り」 ともいえる配慮(遠 慮)を 示 していることである(詳 しく
はジャニスやハルバース タムの著作を参照)。一般的には,個 人主義的と言わ
れるアメリカでも 「他人志向」が進展 しているのかもしれない(このテーマは,
遠大な社会学的テーマのためここでは軽 く触れるだけに してお く。)。
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(4)きわめて主観的,非 科学的態度
これは,最 初に事例 を選択 したときに説明 している通 り,常識的に 「なぜそ
んな愚かなことをしてしまったのか」というものをピックアップしているので,
すべてに当てはまる。
(5)極端な選択シフ ト(リスキー ・シフ トない しコーシャス ・シフ ト)
さて,事例 を検討 した結果,リスキー ・シフトになっているものと,コーシャ
ス ・シフ ト(安全主義的な決定に移行する現象)になっているものに分かれた。
たとえば,金 融業界の三社 は,後 者の例 にあたる。いずれも,「神風的な景
気の回復する」「大蔵省が必ず助 けて くれる」等を信 じて,根 本的な問題解決
を「先延ばし」して しまった。この 「先延ばし」という心理的現象は,リスキー ・
シフ トの実験で使われる,重 大な病気 を追った患者が,失 敗 したら死ぬ恐れも
ある大手術 を行 うか どうかという選択肢に重な り合う(事実,長銀の関係者は,
この大手術 という比喩 を用いている)。言うまで もな く,よ り少ない成功可能
性で も手術 を行 うとい う回答 にシフ トするのがリスキー ・シフ トであ り,逆は
コーシャス ・シフトである。
では,な ぜ金融三社 だけは,コ ーシャス ・シフ トを起 こしたのだろうか?
この答えは難 しいが,銀 行のような減点主義的ない し優等生的な組織文化にお
いては,リスキーな方向へのシフ トは起こりづらいのではないかと予想される。
いずれにせよ,不合理な想定に基づいた極端な選択へのシフ ト(もちろん,根
本的な問題解決を主張する者 も組織内にはいたが,そうした意見は排除された)
だと言える。
(6)小 括
以上 日米の欠陥的意思決定 における共通点を五点指摘 したが,常 識的な見方
と違い,意 外 なほど類似 してお り,かな りの程度普遍的な(広 義の)集 団浅慮
法則 としてまとめられるのではないかと予想される。言い方を換 えれば,上 の
ような現象 は,お そらく日米以外で も,条件さえ整えば,いつの時代のどこに
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でも起 き得ることである。
5.相違点 一 日本独自のもの
(特に過去の帝国陸軍と現在の日本企業に共通のもの)
では次に,日 本独 自,あ るいは90年代に固有の特徴は何だろうか?
(1)実質的なリーダーの不在
一 自己のない トップ,あ るいは極端なカ リスマの存在
先の 「空気」論に関して付言するなら,大戦中の 日本軍における実質的なリー
ダーシップの不在が,曖 昧な雰囲気を生んだ一因であることは間違いないだろ
う。
むしろ,そ ごうやダイエーは,非 有名大学出身 ・非有名企業 という,非 「エ
リー ト」のコンプレックスを,や る気につなげた企業群である。そうした企業
群では,官僚的な優等生型リーダーよりも,家父長型カリスマが 日本では有効
だったのか もしれない。
(2)ミドルの暴走(ま たは活躍)
旧日本陸軍には,「独断専行」 という言葉があ り,石原莞爾 らの満州事件の
策謀 ・実行が上層部に追認されて以来,指 揮系統を乱す無謀な作戦 も戦果を収
めればそれでOKと いう風潮が広がった。
時代 は飛んで,80年代半ば,住 友銀行を皮切 りに,銀行業界では,現 場に大
きな決済権限が認められ,安 易に不動産融資に走った。言うまでもなく,これ
がバブルにつながる。そして,バ ブルが弾けた後も,長 銀においては,こ の現
場の暴走はかな り続いていたらしい。
一見独裁型 と思われるそごうでも,水 島は,各 店舗の細かい会計状態は把握
してお らず,ま かせっきりであった。その点が,後 のそごうの混乱 に至ってい
る一因と考えられる。
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一方,旧第一勧銀では,「四人組」 と称された中堅マネジャーが,危 機 に際
して立ち上が り,救世主的な活躍 をした。 このことに対する評価は難しいが,
いずれにせ よ,「独断専行」的なあ り方であるには変わ りない。
なお,ダイエーに関しては,業績回復のため現場の裁量を重視 した一時期(い
わゆる 「V革」の時期)を 除けば,ミ ドルの 「独断専行」的な現象はあまり見
られない。
(3)無責任制を助長する組織構造
ノモンハ ン事件を首謀 し,失敗 した辻政信少佐 は,一 時的に左遷 を命 じられ
た ものの,どういうわけか再び最前線の意思決定過程に参画している。同様に,
長銀などでは不動産融資で大きな穴を空けたミドルも責任 を問われず,そ のま
ま昇進 しているものが多かった。山一証券では,80年か ら96年までMOF担 当
出身者が社長を務め,大 蔵省の言 うことを聞いていればよいとい う無責任 な態
度が蔓延 していた。勧銀の事件では,上 で述べた四人組の尽力で内から責任が
追及 されたが,本 稿では例外である。
また,そ ごうの経営責任 に関する裁判が続いたが,水 島は責任を取る態度は
見せていない(ダ イエーに関 しては不明)。
かつて丸山真男が指摘 したように,多 くの日本人は被害者意識を持っていて
責任を取 る立場にはないと感 じている。
(4)小 括
前節では,日 米の欠陥的意思決定における共通点を検証 し,日本以外でも同
様の現象 は起 きうることを指摘 したが,本 節で述べた三点は,お そらく非常に
日本的な特徴であ り,愚かな意思決定をかな りの程度助長していると思われる。
そ して,か つての軍隊 という組織 と現代の私企業では,そ の目的や形態がかな
り異なると一般には思われているが,そ ごうやダイエーなどの家父長型の独裁
的 リーダーがいる企業を除けば,その失敗の構造自体は驚 くほど類似 している。
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6.日米における意思決定についての議論
(の 実質的 リーダーシップの欠如
一 あるいは極端なカ リスマ型 リーダーの出現
上でも若干触れたが,日 本では,自 己意識のない世話人型リーダーと,教祖
的なリーダー(ダ イエーとそごうの例)と いう両極端にな りがちでるというこ
とを山本は指摘 している。
さらに山本は,日 本的カリスマ的リーダーは,「当面の 目標」(ダイエー とそ
ごうでは売 り上げと店舗の拡大 という比較的単純明快な目標)を 達成 しなくて
はならない という時期にのみ有効であ り,実は,ア メリカの経営学で教 えられ
ているようなビジョンを持 った 「変革型リーダー」とは似て非なるものである
ということを説明している。
この説明が どの程度正 しいか どうかを検討す る余裕は我々にはないが,山 本
が言 うように,日 本では,自 己意識のない世話人型リーダー(本 稿では東条英
機や90年代の山一証券の社長などが該当)と,教 祖的なリーダー(本 稿ではダ
イエーとそごうの例)と いう両極端にな りがちでるということは本稿で取 り上
げた事例以外を振 り返ってみてもかな りの程度確かであるように思われる。
(2)日本的状況倫理の限界
勧銀や山一の事件,あ るいは大蔵省 ・日銀の一連の接待汚職事件で明らかに
なったのは,「みんながやっているか らよいのだ」 という日本的状況倫理 にお
ける限界である。
山本七平も指摘 している通 り,絶対的な倫理の不在 は,「空気」の支配を(そ
しておそらくや集団浅慮をも)助長 しやすい。
(3)日本的ガンバ リズムの限界
一 企業の業績評価 ・社員の報償制度の見直しの必要性
そ ごうやダイエーに見 られたようなや り方 を採用するのは今後難 しいだろ
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う。 というの も,上で見た通 り,それは単純な拡大主義によって支えられてい
るからだ。高度経済成長なような時代であれば,そ うした拡大主義はとりやす
いが,現 在の低成長時代では,も っと工夫が必要だ。また,バ ブルの膨張で明
らかになったように,何 も考えずに間違 った方向に進めば,そ れだけいっそう
傷が深 くなる。
したがって,こ れか らの企業は,業績の測定を単純な規模(シ ェア)拡 大に
求めず,ROE(ReturnOnEquity)やEVA(EconomicValueAded)など
の指標 を重要視 し,よ り効率性ないし効果を発揮する洗練 されたマネジメン ト
手法を用いるべ きだろう。
7.まとめ一 日本企業における変革の必要性
上で述べて きたことをまとめると,集団浅慮現象(不 合理なリスキー ・シフ
ト)自体は,日 本以外でも見 られるある程度普遍的な現象かもしれない。 しか
し,現 在の日本は,(広義の)集 団浅慮を促進する要因が揃い過 ぎているよう
に思える。実質的なリーダーのいない 「なあなあ」の世界,み んながやってい
ればよいとい う横並 び意識 と倫理観の欠如,学歴(学校歴)を基準にしたエリー
ト意識や劣等意識 これ らが,90年代から多 くの日本の組織において一斉 に負
の要因として作用 し始めている。
人間は,非 常に馬鹿げた不合理ないし非倫理的行為に走る可能性を秘めてい
る。 しかし,そ の可能性を,わ れわれは科学的分析によって減少 させることで
きる。その努力を,今 しなくてはならない。
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